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Ma³gorzata BednarczykW dr dze do przedsiêbiorczej administracji publicznej w PolsceNi zbêdn æ zmian w za z¹dzaniu sektorem publicznym jest oczywista i niepod-
wa¿alna. W. Kie¿un [2003] ostro skrytykowa³ aktualn¹ administracjê publiczn¹
w Polsce za: gigantomaniê (nadmiern¹ rozbudowê struktur organizacyjnych), luk-
susomaniê (stwarzanie sobie superluksusowego rodowiska pracy w administracji),
korupcjê (Polska jest jednym z najbardziej skorumpowanych krajów na zachód
od Bugu), arogancjê w³adzy (przesadne przejawy dygnitarstwa, utrudnianie infor-
macji, nieliczenie siê z porz¹dkiem publicznym).
Wprowadzenie
Niewystarczaj¹ca sprawnoæ administracji publicznej jest podnoszona nie tylko w Polsce,
ale praktycznie we wszystkich krajach Unii Europejskiej. Ró¿nice dotycz¹ zakresu i skali
problemu. W Polsce i zakres, i skala s¹ zbyt du¿e. Szczególne g³osy krytyki pod adresem
sprawnoci administracji publicznej s¹ przedstawiane w Niemczech ze strony przedsiê-
biorców i ich samorz¹dów gospodarczych, tak na poziomie centralnym, jak i poszczegól-
nych landów. Postulowane s¹ reformy i obni¿anie barier biurokratycznych dla ma³ych
i rednich przedsiêbiorstw, w³¹cznie ze znacznym ograniczaniem sensu stricto instytucjo-
nalnej administracji publicznej [Denk, 2003]. Ten g³os ma³ych i rednich przedsiêbior-
ców polskich, niemieckich czy w ogóle europejskich jest szczególnie wa¿ny w sytuacji de-
koniunktury gospodarczej i wysokiej stopy bezrobocia nie tylko w Polsce, ale tak¿e
w ca³ej Europie. Oczekuje siê, ¿e administracja publiczna bêdzie pobudzaæ zak³adanie
rednich i ma³ych przedsiêbiorstw oraz wspomagaæ je we wszystkich fazach cyklu rozwoju
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przedsiêbiorczoci. W warunkach polskich urzêdy administracji regionalnej i lokalnej nie
mog¹ byæ postrzegane jedynie w perspektywie pozyskiwania dobrego, stabilnego miejsca
pracy, jak to jest w regionach o najwy¿szej stopie bezrobocia. Takiej arogancji lokalnej
w³adzy publicznej sprzyjaj¹ niejasne, bo pozorne kryteria rekrutacji, wymagania kompe-
tencyjne, jak równie¿ oceny efektywnoci pracowników sektora publicznego.
Istota zarz¹dzania publicznego
W kierunkach badañ nad sektorem publicznym coraz czêciej mamy do czynienia
z orientacj¹ zwan¹ nowym zarz¹dzaniem publicznym. Wystêpuj¹ tutaj koncepcje
od mened¿eryzmu (managerialism), rynkowo zorientowanej administracji publicznej
(market oriented administration), zarz¹dzania jak przedsiêbiorstwem (business-like mana-
gement) a¿ do przedsiêbiorczego urzêdu administracji publicznej (entrepreneurial govern-
ment). W zaprezentowanym tutaj szkicu przyjêto za³o¿enie konwergencji systemów
zarz¹dzania w przedsiêbiorstwach i w sektorze publicznym przy bezwarunkowym rozwi-
janiu przedsiêbiorczoci wewn¹trz organizacji1.
W podejciu okrelanym mianem nowego zarz¹dzania publicznego mo¿emy zna-
leæ orientacjê funkcjonaln¹, zgodnie z któr¹ sprawnoæ nowoczesnej jednostki organi-
zacji publicznej uzale¿niona jest od realizacji okrelonych funkcji przedmiotowych:
zarz¹dzanie strategiczne, zarz¹dzanie finansowe, zarz¹dzanie zasobami ludzkim, wiad-
czenie us³ug publicznych, komunikacja spo³eczna, tworzenie ram i warunków dla wspie-
rania przedsiêbiorczoci.
Podejcie funkcjonalne w organizacji zarz¹dzania publicznego w Polsce jest w zasa-
dzie dominuj¹ce. Niemniej jednak nowoczesne zarz¹dzanie publiczne to na pewno nie
administrowanie sektorem publicznym, ukierunkowane na realizacjê przede wszystkim
procedur, w zakresie np. formalnego przygotowania strategii gmin, powiatów, woje-
wództw, przygotowania bud¿etu rocznego itd. Pracownicy urzêdów administracji pu-
blicznej  urzêduj¹. Istot¹ nowoczesnego zarz¹dzania publicznego jest rozwi¹zywanie
strategicznych i operacyjnych problemów ludnoci i przedsiêbiorców, a nie realizacja pro-
cedur. W aktualnej praktyce zarz¹dzania w sektorze publicznym konieczne s¹ zmiany
w takich krytycznych obszarach, jak finanse, procesy obs³ugi, struktury.
Publicznych rodków finansowych nie wystarcza nigdy i w ¿adnej jednostce admini-
stracji publicznej, nie tylko gminie, województwie czy centrum. Jest ich zawsze mniej,
ani¿eli wynika z potrzeb spo³ecznych. Rozwi¹zania przyjête w Polsce w wyniku reformy
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1 Przedsiêbiorczoæ rozumiana jest przeze mnie wielowymiarowo, tutaj: jako cecha ludzi
i organizacji charakteryzowana przez wymiary: wra¿liwoæ na zmiany, innowacyjnoæ i gotowoæ
do podejmowania ryzyka [Bednarczyk, 2001, s. 4365]
administracji samorz¹dowej charakteryzuj¹ siê asymetri¹ i kuriozaln¹ dysproporcj¹ po-
miêdzy faktyczn¹ decentralizacj¹ zadañ i decentralizacj¹ finansów publicznych. Trudne,
aby nie powiedzieæ kryzysowe, zarz¹dzanie finansami gmin powinno wp³ywaæ na dobór
pracowników ze szczególnymi kompetencjami w zakresie przedsiêbiorczego poszuki-
wania nietradycyjnych instrumentów finansowania niezbêdnych zadañ, nawet zleconych
gminom. Nie bêdê rozwijaæ tego bardzo z³o¿onego problemu. Niemniej jednak jest
to obszar, w którym rodz¹ siê patologie administracji publicznej, z korupcj¹ w³¹cznie.
Piln¹ potrzeb¹ jest uregulowanie formalnoprawne zw³aszcza tzw. programów PPP (Part-
nerstwa Publiczno-Prywatnego).
Procesy obs³ugi to procesy zwi¹zane z egzystencj¹ danej jednostki administracji pu-
blicznej, uzasadniaj¹ce jej spo³eczn¹ racjê bytu na rynku us³ug publicznych. Obejmuj¹
przebiegi organizacyjne wewn¹trz jednostki, stanowi¹ podstawê konstytucji jej postaci
strukturalnej, aby by³a mo¿liwa realizacja celów publicznych. Dotycz¹ tak¿e przebiegów
zewnêtrznych z szeroko rozumianym otoczeniem, obejmuj¹cym zarówno spo³ecznoci
terytorialnie objête dzia³aniem danej jednostki organizacji publicznej, jak i zewnêtrzne
grupy wp³ywu (stakeholdelrs) oraz partnerów.
Maj¹ znaczenie, gdy¿ bezporednio wp³ywaj¹ zarówno na kszta³towanie struktur we-
wnêtrznych i zewnêtrznych jednostek administracji publicznej oraz na patologiczne zja-
wiska charakterystyczne dla administracji publicznej w Polsce.
Aktualne rozwi¹zania strukturalne jednostek organizacji publicznej s¹ tradycyjne,
ukierunkowane na administrowanie administracj¹, a nie na tworzenie wartoci dla
spo³ecznoci lokalnych i przedsiêbiorców oraz rozwi¹zywanie ich problemów. Tê ostatni¹
perspektywê w kszta³towaniu sprawnoci jednostek administracji publicznej zarysujê dla
poziomu lokalnego, tzn. gminy i powiatu.
Wspomaganie ma³ej przedsiêbiorczoci w warunkach lokalnych
Znaczenie sprawnego zarz¹dzania publicznego, zw³aszcza na poziomie lokalnym, jest
przedstawiane w wielu koncepcjach zwi¹zanych z nurtem ekonomii instytucjonalnej,
nowymi kierunkami rozwoju regionalnego oraz psychologii i socjologii rozwoju pry-
watnej przedsiêbiorczoci. Na gruncie interdyscyplinarnych badañ budowane s¹ modele
i wskaniki prywatnej przedsiêbiorczoci, stanowi¹ce podstawê kszta³towania nowych
paradygmatów regionalnego rozwoju spo³eczno-gospodarczego, przes³anek obni¿ania
stóp bezrobocia, warunków wspomagaj¹cych zak³adanie nowych przedsiêbiorstw itd.
Przyk³adem jest model GEM (Global Entrepreneurship Monitor) zastosowany w bada-
niach 37 pañstw z punktu widzenia klimatu dla zak³adania nowych przedsiêbiorstw.
W modelu GEM uwzglêdniane s¹ uwarunkowania zak³adania nowych przedsiêbiorstw,
okrelone 15 czynnikami, z których 9 kszta³towanych na poziomie lokalnym lub regio-
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nalnym2: publiczna infrastruktura wspomagaj¹ca (publiczne otoczenie biznesu), infra-
struktura techniczna, otwartoæ rynku, finansowanie (np. venture capital), zmiany rynku,
wartoci i normy, niepubliczna infrastruktura otoczenia biznesu: doradcy nowych przed-
siêbiorstw, kszta³cenie zorientowane na przedsiêbiorczoæ: szko³y rednie, kszta³cenie
zorientowane na przedsiêbiorczoæ: szko³y wy¿sze [Global..., 2003]. W 2002 roku sytu-
acja w Polsce nie sprzyja³a zak³adaniu nowych przedsiêbiorstw. Polska znalaz³a siê poza
34 sklasyfikowanymi pañstwami (na 37 badanych), Wêgry uplasowa³y siê na 27., a S³owa-
cja na 30. miejscu.
Lokalne instytucje administracji publicznej maj¹ istotny wp³yw na kszta³towanie tyl-
ko niektórych warunków prywatnej przedsiêbiorczoci, tzn. tych, które w szczególnoci
obejmuj¹ zak³adanie i funkcjonowanie ma³ych firm. Dobór instrumentów dostêpnych lo-
kalnej w³adzy publicznej uzale¿niony jest od fazy rozwoju przedsiêbiorczoci rozumia-
nej instytucjonalnie, jako zak³adanie w³asnej firmy.
Bariery i stymulatory prywatnej przedsiêbiorczoci s¹ ró¿ne w poszczególnych fazach
jej rozwoju. Pierwsza faza: przed za³o¿eniem w³asnej firmy (pre-entry stage), charakteryzu-
je siê przewag¹ barier psychologicznych, socjologicznych, kulturowych. W tej fazie szcze-
gólne znaczenie ma wspomaganie spo³ecznoci lokalnej w zakresie pobudzania motywa-
cji i kreowania postaw przedsiêbiorczych przez instytucje publiczne, jak równie¿ pozo-
sta³e, tzn. lokalnego otoczenia biznesu. W drugiej fazie: uruchomienia firmy (start up sta-
ge) przedsiêbiorcy wymagaj¹ wspomagania w zakresie obni¿ania barier administracyjnych
i egzystencjalnych zwi¹zanych np. z rejestracj¹ przedsiêbiorstwa, pozyskiwaniem rod-
ków finansowych na start firmy oraz komercjalizacjê pomys³ów, uzyskaniem lokalu itp.
W trzeciej fazie: przetrwania i wzrostu (survival and growth stage) przedsiêbiorcy rozpo-
czynaj¹ plasowanie siê na rynku i poszukiwanie szans na trwa³y rozwój. Wspomaganie
przez organizacje publiczne obejmuje kszta³towanie czynników np. zwi¹zanych z ryn-
kiem, dostêpem dla ma³ych firm do zamówieñ publicznych, infrastruktur¹ techniczn¹,
pomoc w dostêpie do instrumentów finansowych itd. Dostêp do zamówieñ publicznych
w dzia³alnoci samego sektora publicznego dla ma³ych przedsiêbiorstw jest utrudniony,
chocia¿ w praktyce s¹ i tak podwykonawcami wa¿niejszych prac. Lokalne instytucje sa-
morz¹dowe powinny faktycznie, a nie tylko nominalnie, ukierunkowaæ system zarz¹dza-
nia na sposób zorganizowania i realizacji procesów obs³ugi przysz³ych i aktualnych przed-
siêbiorców.
Badania jakoci obs³ugi i rozwi¹zañ strukturalnych lokalnej administracji publicznej
w zakresie wspomagania przedsiêbiorczoci s¹ prowadzone okazjonalnie, w zwi¹zku
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2 Czynniki te zosta³y uznane za szczególnie wra¿liwe na oddzia³ywanie lokalnej i/lub
regionalnej w³adzy publicznej, gdy¿ wynikaj¹ ze specyfiki i natury zarz¹dzania ma³ym
przedsiêbiorstwem. (por. cechy jakociowe systemu zarz¹dzania ma³ego przedsiêbiorstwa).
z okrelonymi przedsiêwziêciami  i najczêciej jednorazowo. W Polsce jest 2,5 tysi¹ca
gmin i 300 powiatów. Brak jest faktycznego ca³ociowego obrazu jakoci zarz¹dzania pu-
blicznego na poziomie lokalnym, tzn. samorz¹dów regionalnych i lokalnych. Ponadto
brak systematycznego monitoringu jakoci lokalnego zarz¹dzania publicznego wp³ywa
na niekontrolowan¹ dyfuzjê procesów patologicznych na tym poziomie organizacji spo-
³eczeñstwa i gospodarki, na którym faktycznie s¹ kreowane pomys³y na nowe przedsiê-
biorstwa, gdzie tkwi¹ ród³a nowych miejsc pracy.
Zarys propozycji zmian strukturalnych: Lean management
i reengineering [restrukturyzacja] w zarz¹dzaniu publicznym
Przes³ank¹ wdra¿ania koncepcji lean management3 i reengineeringu w zarz¹dzaniu publicz-
nym [Bednarczyk, 2001] jest potrzeba pragmatyczna: zarówno ci¹g³ego systematycznego
i ca³ociowego poszukiwania róde³ oszczêdnoci, jak równie¿ rozwijania przedsiêbior-
czoci oraz innowacji procesowych w celu przeciwstawiania rutynie biurokracji w za-
rz¹dzaniu.
W koncepcji lean management zak³ada siê ewolucyjne i ci¹g³e przekszta³canie organi-
zacji publicznej, tzn. jej organizacji i funkcjonowania. U podstaw le¿¹ takie zasady organi-
zacji pracy, jak: ci¹g³e doskonalenie metod i technik pracy, oparte na permanentnych
szkoleniach, orientacja na klienta, tzn. przedsiêbiorców i spo³ecznoæ lokaln¹, grupowa
organizacja pracy, decentralizacja zarz¹dzania i partycypacja pracowników w podejmo-
waniu decyzji, eliminacja zbêdnych funkcji i przebiegów.
Zasadnoæ wprowadzania lean management w organizacjach publicznych wynika
z nastêpuj¹cych przes³anek racjonalnoci zarz¹dzania publicznego, a mianowicie: ci¹g³e-
go doskonalenia i upraszczania procesów obs³ugi klientów oraz partnerów, rozwijania
wspó³pracy z klientami i partnerami w d³ugim horyzoncie czasowym, w³¹czanie klientów
w rozwijanie innowacji produktowych i procesowych oraz w projekty usprawniania
ich obs³ugi, sp³aszczanie struktury organizacyjnej i zwiêkszanie decentralizacji decyzji,
tworzenie zespo³ów i grup projektowych do realizacji konkretnych zadañ, systemowego
wprowadzania zasad TQM (Total Quality Management), ci¹g³ego doskonalenia i podno-
szenia kwalifikacji pracowników.
Natomiast koncepcja reengineeringu jest metod¹ zarz¹dzania, której istot¹ s¹ zasad-
nicze przekszta³cenia ca³ociowego procesów obs³ugi w instytucji publicznej. Struktura
organizacyjna danej instytucji zgodnie z t¹ koncepcj¹ powinna mieæ specjalizacjê proce-
sow¹, tzn. jednostki organizacyjne s¹ tworzone zgodnie z procesem tworzenia wartoci
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3 Wiêcej informacji nt. lean management znajd¹ Pañstwo na stronie
www.leanunlimited.pl/fundament.php
dla klienta, tj. przedsiêbiorców i spo³ecznoci. Jednak definiowanie kluczowych proce-
sów instytucji, wokó³ których maj¹ byæ okrelane i koordynowane zadania dla poszczegól-
nych pracowników, jest istotn¹ trudnoci¹ zwi¹zan¹ z wprowadzaniem reengineeringu.
Wprowadzanie tej koncepcji w organizacji zarz¹dzania instytucj¹ opiera siê na siedmiu
zasadach, a mianowicie [Hammer, 1990, s. 104112; Hammer,  Champy, 1996]:
c organizuj procesy wokó³ wyników, a nie zadañ
c poszukaj u¿ytkownika rezultatów procesów
c oceniaj proces przetwarzania informacji w odniesieniu do realnych procesów,
które produkuj¹ informacje
c traktuj rozproszone przestrzennie zasoby tak, jak gdyby by³y scentralizowane
(poprzez bazy danych, sieci informacyjne)
c ³¹cz procesy równolegle w zintegrowane zadania
c centra decyzyjne buduj w miejscach, gdzie wykonywana jest praca, a kontrolê
ukierunkuj na procesy
c informacje ujmuj jeden raz u róde³ ( unikaj redundacji informacji).
Zarówno lean management, jak i reengineering zosta³y opracowane dla usprawniania
organizacji zarz¹dzania w du¿ych i bardzo du¿ych przedsiêbiorstwach. Czy jest zatem
mo¿liwe i potrzebne wprowadzanie tych koncepcji w zarz¹dzaniu publicznym? Wydaje
siê, ¿e zarówno lean management, jak te¿ reengineering, TQM i rozwijanie przedsiêbior-
czoci wród pracowników instytucji publicznych powinny byæ stosowane komplemen-
tarnie z eliminacj¹ nadmiernie rewolucyjnie wprowadzanych zmian. Niemniej jednak
brak zmian w zakresie odchudzania ewolucyjnego lub radykalnego prowadzi do po-
g³êbiania siê zjawisk patologicznych, w tym arogancji i gigantomanii w polskiej admini-
stracji publicznej, tak¿e na poziomie samorz¹dów regionalnych i lokalnych.
Wirtualizacja organizacji funkcjonowania urzêdów publicznych
ród³em wzrostu sprawnoci instytucji publicznych w wyniku wprowadzania lean mana-
gement i/lub reengineeringu oraz pozosta³ych wymienionych koncepcji jest zmiana konfi-
guracji wewnêtrznej procesów i zasobów. W zasadzie nie zmienia siê konfiguracja zew-
nêtrznych transakcji z otoczeniem. Te mog¹ byæ rozwijane z zastosowaniem koncepcji
organizacji inteligentnej i jej najbardziej rozwiniêtej formy, tzn. organizacji wirtualnej.
W instytucjach publicznych mo¿e oznaczaæ wprowadzanie dualnych struktur organiza-
cyjnych. Obok struktury tradycyjnej, np. funkcjonalnej, tworzy siê struktury ad hoc w celu
wspomagania realizacji nowych projektów czy zadañ. Takie struktury s¹ ju¿ wprowadza-
ne w wielu instytucjach publicznych, ale spontanicznie i intuicyjnie. Koncepcja organiza-
cji wirtualnej w organizacji publicznej nie jest synonimem dzia³alnoci urzêdu gminy, po-
wiatu itd. przez Internet.
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Jest form¹ ultraelastycznej organizacji zarz¹dzania organizacj¹ publiczn¹, jest egzem-
plifikacj¹ najnowszych metod i koncepcji zarz¹dzania (od stosowania lean management
i outsourcingu oraz strategicznego bud¿etowania, reengineeringu a¿ do zintegrowanego
zarz¹dzania wiedz¹). Koncentruje osi¹ganie realnej wartoci dodanej dla klienta instytu-
cji dziêki wykorzystaniu jej wyró¿niaj¹cych kompetencji i efektu synergii osi¹ganego
przez zaanga¿owanie sieci partnerów.
Jest tak¿e form¹ sieciowej wspó³pracy partnerów instytucji oraz jej klientów, na pod-
stawie porozumieñ cywilnoprawnych, zaufaniu i gotowoci do podejmowania ryzyka.
Umo¿liwia wykorzystanie zaawansowanej technologii informacyjnej oraz telekomunika-
cji, w tym Intra- i Internetu, co umo¿liwia wykorzystanie nowych form do budowy relacji
z klientami instytucji, tzn. przedsiêbiorców i spo³ecznoci w przestrzeni infromatycznej.
Wirtualizacja organizacji zarz¹dzania w jednostkach publicznych jest problemem
z³o¿onym wymagaj¹cym odrêbnego omówienia. W tym miejscu zasygnalizujê jedynie
proces budowy przedsiêbiorstwa wirtualnego w organizacjach publicznych. Etapami
budowy s¹:
c cis³e okrelenie zadania do realizacji
c stworzenie przez integratora (organizacjê inicjuj¹c¹) sieci partnerów do realizacji
danego zadania
c okrelenie zasad wspó³pracy i systemu nagród
c definicja cie¿ek i zasad komunikacji pomiêdzy partnerami sieci
c tworzenie banków wiedzy.
Wirtualizacja organizacji zarz¹dzania instytucj¹ publiczn¹ jest bardziej zbli¿ona
do funkcjonowania na podstawie struktur zespo³owych czy zadaniowych. Nie reprezen-
tuje stylu pracy poprzez komisje. Te s¹ oczywicie niezbêdne, gdy¿ egzemplifikuj¹
funkcjonowanie pañstwa obywatelskiego i niezbêdnoæ spo³ecznej partycypacji oraz kon-
troli w administracji publicznej. Jednak w praktyce wystêpuje upolitycznienie komisji,
co powoduje pojawianie siê kolejnej patologii w zarz¹dzaniu publicznym, w tym wypad-
ku zwi¹zanej z syndromem grupowego podejmowania decyzji [Stoner, Wankel, 1992,
s.149], co oznacza tendencyjnoæ w selekcji informacji i przedwczesne podejmowanie
decyzji; zdominowanie przez jedn¹ osobê oraz wzajemne podtrzymywanie obrony przyjê-
tej z góry koncepcji, co oznacza, ¿e wysi³ek skierowany jest na budowanie iluzji jednomy-
lnoci, a nie na poszukiwanie optymalnych rozwi¹zañ; wystêpowanie sprzecznych roz-
wi¹zañ wariantowych lub ograniczenie liczby nowych pomys³ów i rozwi¹zañ; zbyt wcze-
sne zaanga¿owanie cz³onków komisji w swój pomys³, przy upraszczaniu obraz sytuacji
powoduje schematyczne i jednostronne przecenianie prawdopodobnego sukcesu i nie-
dostrzeganie ryzyka niepowodzenia.
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Myœli koñcowe
Problem nadmiernej i niesprawnej administracji publicznej, w szczególnoci s³abe wspo-
maganie przez ni¹ procesów zak³adania nowych przedsiêbiorstw i m³odych firm, nie jest
chorob¹ polsk¹. Jednak poziom i zakres problemu w Polsce s¹ gigantyczne. Debaty nad
sprawnoci¹ zarz¹dzania publicznego, zw³aszcza w odniesieniu do barier i stymulatorów
rozwoju ma³ych i rednich przedsiêbiorstw, toczone s¹ w wiêkszoci pañstw Unii Euro-
pejskiej. Ma³e przedsiêbiorstwa zosta³y uznane przez Uniê Europejsk¹ w Karcie Ma³ej
G46irmy w 2000 roku za podstawê rozwoju spo³eczno-gospodarczego jednolitego rynku.
Dlatego popierane s¹ badania nad klimatem dla zak³adania nowych przedsiêbiorstw
w poszczególnych pañstwach, jak np. w ramach Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
[Stoner, Wankel, 1992]. Na ich podstawie budowane s¹ wskaniki sprawnoci zarz¹dza-
nia publicznego i narodowego potencja³u przedsiêbiorczoci. Syntetycznym wskanikiem
jest TEA (Total Entrepreneurial Activity), okrelaj¹cy procentowy udzia³ doros³ych oby-
wateli ( w wieku od 18 64 lat), którzy deklaruj¹ za³o¿enie w³asnej firmy lub dzia³aj¹ na
rynku do 3,5 roku. Najwy¿sze wskaniki odnotowuje siê w takich pañstwach, jak: Argen-
tyna (7,13), Brazylia (7,50), Chiny (6,97), Indie (5,04). Natomiast dla Polski wskanik
ten kszta³tuje siê na poziomie 1,27, Niemiec  1,15, G46rancji  0,09, a Irlandii  1,38.
Nad sprawnoci¹ zarz¹dzania publicznego toczone s¹ szczególnie intensywne debaty
w Niemczech, postuluje siê zarówno odchudzenie jednostek administracji publicznej,
jak te¿ intensywne budowanie instytucji publicznych dla wspomagania m³odych przedsiê-
biorstw i stwarzanie warunków do zak³adania nowych przedsiêbiorstw.
Wzrost sprawnoci jednostek administracji publicznej wymaga wprowadzania metod
i technik nowoczesnego zarz¹dzania, takich, jakie stosowane s¹ w efektywnych przedsiê-
biorstwach. Warunkiem jest efektywne zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w jednostkach
administracji publicznej rz¹dowej i samorz¹dowej. Dotychczasowa praktyka wskazuje,
¿e urzêdy gmin i powiatów s¹ najbardziej poszukiwanymi pracodawcami, zw³aszcza w re-
gionach o najwy¿szych 20% czy 30% stopach bezrobocia i ¿e rekrutacja pracowników
do tych urzêdów oparta jest na niejasnych kryteriach, a tym samym przypadkowa i czêsto
nie wykracza poza kr¹g swoich ludzi.
Charakterystycznymi zjawiskami w administracji publicznej s¹: negatywna selekcja
kadr i brak takiej konkurencji o najlepsze g³owy, jaka istnieje w sektorze najlepszych
przedsiêbiorstw. Konkurencja taka w jednostkach administracji publicznej i pomiêdzy
nimi, jak równie¿ z przedsiêbiorstwami, warunkuje mo¿liwoæ wdra¿ania nowoczesnych
metod zarz¹dzania publicznego i wzrost jego sprawnoci. Przedsiêbiorcze organizacje
publiczne powinny opieraæ zarz¹dzanie zasobami ludzkimi na definiowaniu i uwzglêd-
nianiu okrelonych kompetencji, rozumianych tak szeroko, jak w nowoczesnych przed-
siêbiorstwach
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Niestety badania nad jakoci¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi, zw³aszcza kadry me-
ned¿erskiej, w polskich organizacjach publicznych nale¿¹ do wyj¹tków. Nie sprzyja to jej
zmianie i eliminacji patologii. Do takich wyró¿niaj¹cych siê wyj¹tków nale¿¹ m.in. bada-
nia prof. Barbary Ko¿uch.
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